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La  reconversión  industrial  en  Colombia  tiene  su  origen  como  iniciativa  política,  buscando  modernizar
y  preparar  su aparato  productivo,  ante  la  entrada  de  competidores  atraídos  por  el cambio  de  modelo
económico.  Los  autores  pretenden  explicar  los principales  cambios  y transformaciones  surgidas  en  el
proceso  de  reconversión  industrial  del  país,  particularmente  el  caso  de  Acerías  Paz  del  Río,  mediante  la
implementación  de  un  método  hermenéutico  y  la  técnica  de  análisis  documental.  Como  resultado  de
la revisión  se puede  establecer  que los  procesos  de  reconversión  están  relacionados  con  las  formas
de  gestión  organizacional  y la disposición  de la  estructura  de  capital  de  la  empresa.  Para  la empresa
Acerías  el  proceso  de  reconversión  resultaría  importante  para  apalancar  su perdurabilidad,  no  obstante
las diﬁcultades  a  las cuales  tuvo  que  hacer  frente  la gestión  de  la  compan˜ía.
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Industrial  restructuring  in  Colombia  has  its  origin  as a  policy  initiative,  seeking  to modernize  and  prepare
its  operations,  due  to the  entry  of  competitors  attracted  by the  change  in the  economic  model.  The
authors  attempt  to explain  the major  changes  and  transformations  arising  in  the  process  of  industrial
restructuring  of  the  country,  particularly  the  case  of Acerías  Paz  del  Río  (steelworks),  by  implementing  a
hermeneutical  method  and  technique  of document  analysis.  As a result  of  the  review,  it can  be established
that  the  conversion  processes  are  related  to forms  of  organizational  management  and  re-arrangement
of  the  capital  structure  of the  company.  For  the  company  Acerías  the conversion  process  would  be  an
important  leverage  for  its  survival,  despite  the  difﬁculties  faced  by  the  company  management.
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A  reconversão  industrial  na  Colômbia  tem  origem  como  iniciativa  política,  procurando  modernizar  e
preparar  o  seu aparelho  produtivo,  ante  a entrada  de  concorrentes  atraídos  pela  mudanc¸ a  do  modelo
económico.  Os  autores  pretendem  explicar  as  principais  mudanc¸ as e transformac¸ ões  iniciadas  no pro-
cesso  de  reconversão  industrial  do país,  particularmente  no  caso  de  Acerías  Paz  del  Río,  através  da
implementac¸ ão de  um  método  hermenêutico  e a técnica  de  análise  documental.  Como  resultado  da
revisão  pode  concluir-se  que  os processos  de  reconversão  estão  relacionados  com  as  formas  de  gestão
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organizacional  e a disposic¸ ão  da  estrutura  de  capital  da empresa.  Para  a empresa  Acerías  o  processo  de
reconversão  seria  importante  para  alavancar  a perdurabilidade,  apesar  das diﬁculdades  que  a  gestão  da
empresa  teve  de  enfrentar.
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. Introducción
En el presente artículo los autores realizan reﬂexiones mediante
n método hermenéutico y la implementación de la técnica de aná-
isis documental sobre la reconversión industrial en Colombia, vista
esde aristas políticas, económicas y organizacionales, a partir del
jemplo de la empresa Acerías Paz del Río S.A. (APR S.A.) a lo largo
el periodo 1990-2010. A su vez se determinan incidencias en la
roductividad y el desarrollo de la industria siderúrgica integrada
acional, que se exalta por la trascendental importancia que tiene
ara el progreso económico e industrial de un país.
Este proceso en Colombia comienza a ﬁnales de los an˜os ochenta,
mpulsado por el Estado, que pretendía la actualización de los
rincipales procesos productivos de su aparato industrial, prepa-
ándose de esta manera para afrontar el cambio de un modelo
conómico basado en la sustitución de importaciones a uno apertu-
ista. Para el caso de la industria siderúrgica integrada colombiana
u evolución se hace muy  particular, comparada con el caso
e industrias de otras regiones de América Latina, en donde su
mplementación demandaría un largo plazo, como los casos vislum-
rados en Argentina por Soul y Vogelmann (2008) en la industria
rigoríﬁca y siderúrgica, y por Martín, Pol y Burgardt (2011) y
occo, Dubbini, Rotondo y Yoguel (2010) en el sector vinícola
 bodeguero; en Brasil, Alfredo y Araújo (1990) reﬂexionan sobre
a reconversión del trabajo y el sindicalismo; en cambio Abramo
1988) y Moreira, Augusto y Araújo (2004) estudian la indus-
ria automotriz y petroquímica de su país, respectivamente, y en
éxico, el caso de la industria automotriz es estudiado por Medrano
2000).
Los propósitos de la investigación se orientaron a explicar las
rincipales transformaciones y cambios que sufrió la industria side-
úrgica de Paz del Río durante el periodo 1990-2010 con el ﬁn de
omprender la relación entre las fuerzas externas y las dinámicas
nternas que se conjugan para producir fenómenos de cambio téc-
ico y nuevas estructuras productivas. Particularmente se describe
istóricamente cómo sucedieron los procesos de cambio técnico y
ecnológico alrededor de las 2 fuerzas impulsoras de reconversión
n el sector siderúrgico: el Estado y el mercado.
El análisis de estos procesos en las 2 décadas de estudio cobra
ital importancia teniendo en cuenta que la introducción de capi-
ales extranjeros frescos —principalmente provenientes de Brasil—
 la composición del sector siderúrgico colombiano implica la
ncorporación de nuevas formas de organización del trabajo y
a transferencia de nuevas tecnologías o métodos de producción
ue se conﬁguran en procesos de reconversión industrial. La inves-
igación se centra en un periodo que se inicia en 1990, teniendo
n cuenta que es el an˜o oﬁcial de apertura económica en Colombia
ajo el gobierno del presidente César Gaviria, y se termina en 2010,
l considerar que la empresa pasa a manos extranjeras, y en 2010 ya
e evidencia que el grupo Votorantim inicia los procesos de cambio
ecnológico.
El caso de estudio se ha estructurado en la siguiente manera.
n primer lugar se presenta una introducción y los propósitos. Pos-
eriormente se presentan los lineamientos teóricos que orientan
as categorías de análisis del caso de estudio y la metodología que
ermitió adelantar la investigación. Seguidamente se presentan los
allazgos del caso de estudio. Finalmente se presentan las conclu-
iones generales y las preguntas de discusión.2. Marco conceptual
A manera de referentes conceptuales, se encuentra que existen
aristas de análisis comunes respecto a la reconversión industrial,
entre las que se encuentran las políticas del Estado, el cambio tec-
nológico, la modernización industrial y urbana, como referentes
del progreso y el desarrollo, y la dimensión jurídica de los procesos
de reconversión, que involucran tanto medidas de administración
pública como de derecho privado.
La reconversión industrial es deﬁnida por Jaramillo (1993) como
el proceso de adaptación del sector industrial a los cambios ocurri-
dos en los distintos factores que determinan la evolución de la
actividad productiva. Se identiﬁcan 2 fuentes de reconversión
industrial: la generada desde las iniciativas de innovación empre-
sarial y la que es promovida por las políticas de modernización
industrial de los gobiernos.
Aunque el concepto de modernización es complejo y polisé-
mico, existe abundante literatura (Ocampo, 1994) que lo orienta
hacia «la centralidad en la gestión de la tecnología para el des-
arrollo de las sociedades actuales que siguen la vía del cambio
estructural del sistema productivo, la mejora de los niveles de
vida y una competitividad creciente en la economía global como
procesos interconectados» (Solé, 1998, p. 298). De esta visión
de la modernización se desprende la prolífera creencia de los
gobiernos de que la ciencia y la técnica aplicadas a los procesos
industriales serían el camino indicado para el crecimiento y el
progreso.
La política de reconversión industrial supone el ejercicio del
Estado de su poder de dirección, en un ámbito acotado por una
realidad económica donde los sectores productivos se encuentran
en una situación de crisis, y cuyo saneamiento y posterior reestruc-
turación tienen un interés que supera el campo de las empresas
afectadas, al repercutir en el sistema económico del país (Malaret
i Garcia, 1989). De allí que el acento de la gestión del cambio tec-
nológico no sea una preocupación solo del empresario privado sino
que se extiende a una visión política de modernización que puede
ser liderada desde los intereses gubernamentales.
Complementariamente, Echeverría (1990) menciona que la
reconversión industrial en la empresa consiste en un cambio glo-
bal de actitudes, procedimientos, procesos técnicos y aun equipos
tecnológicos; precisando, como lo indica Saint Martin (2011), que
los procesos de reconversión nunca son lineales y no son resultado
de una simple decisión; estos se presentan en una serie de even-
tos, circunstancias, escenarios, arreglos y en ocasiones rupturas, y
los actores envueltos en estos procesos dinámicos presentan posi-
ciones contradictorias que pretenden reconciliarse mediante una
negociación de compromisos.
«La consideración de la relación jurídica entre administra-
ción y empresa en el proceso de reconversión industrial debe
partir del carácter participado del proceso de producción nor-
mativa. La voluntad de estos sujetos condiciona la efectividad
de la disposición-medida. Es preciso sen˜alar que la voluntad de
las empresas constituye presupuesto necesario tanto para la pro-
ducción de la misma  como para la posterior realización de su
contenido» (Malaret i Garcia, 1989, p. 4). Esto explica por qué la
reconversión industrial debe ser analizada conjuntamente desde
factores externos, como las políticas de protección, la disponibili-
dad de instrumentos de ﬁnanciación y la apertura de mercados, y
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esde factores internos, como son el cambio tecnológico, las estra-
egias de expansión empresarial y los modelos organizacionales de
as empresas.
De igual manera, Malaret i Garcia (1989) caracterizó desde una
isión jurídico-política la reconversión industrial con los siguien-
es rasgos: dirección pública del proceso, no asunción pública de
ctividades de producción de bienes, paridad de trato entre empre-
as públicas y empresas privadas, reconocimiento en un ámbito de
ibre decisión y organización a las unidades organizativas en que se
structura el mercado. Estos son los lineamientos que guiarán los
iferentes componentes del caso de estudio en la siderurgia inte-
rada Acerías Paz del Río, en donde se describe su origen de carácter
úblico, las políticas de apertura económica que precedieron a la
econversión, los instrumentos ﬁnancieros y los cambios técnicos
ue posibilitaron a los directivos de la empresa encontrar caminos
ara su recuperación y posterior venta.
Para la década de 1950, la industrialización fue vista a nivel mun-
ial como la única alternativa viable de desarrollo. En este sentido,
Latinoamérica colectivamente se unió a una concepción de des-
rrollo formulada a ﬁnales de los an˜os cuarenta por la Comisión
conómica para América Latina de las Naciones Unidas (CEPAL),
oncretada en una estrategia que tenía como eje central la susti-
ución progresiva de las importaciones, en su mayoría de bienes
ndustriales. Los elementos más  destacados de la estrategia de des-
rrollo durante esta fase fueron la canalización de mayores recursos
e crédito hacia la industria, las inversiones directas del Estado
n el mismo  sector y el creciente proteccionismo» (Ocampo, 1994,
. 260).
A partir de dichos lineamientos se puede explicar por qué los
rocesos de reconversión industrial han sido estudiados en dife-
entes contextos regionales y se analiza la incidencia generada en
as dinámicas de cambio y modernización urbana, técnica, econó-
ica y social de las reconversiones industriales y económicas. En
arias regiones colombianas se ha estudiado cómo el fomento a la
pertura económica ha sido la estrategia para su reconversión eco-
ómica, particularmente en regiones industriales como Antioquia,
tlántico y Valle del Cauca.
El sector siderúrgico es uno de los principales renglones que ha
rotagonizado los procesos de industrialización en el mundo. La
iderurgia nació como industria en el siglo xviii en los albores de la
evolución industrial en Inglaterra (Mijailov, 1994); en el caso de
olombia su origen es recreado por Lara, Barreto y Gutiérrez (2013)
nfáticamente en la siderúrgica integrada.
En su trasegar por el tiempo, la industria siderúrgica ha sido
onsiderada como pilar para emprender cualquier proceso de
ndustrialización. Dicho proceso ha dado origen a múltiples investi-
aciones que pretenden explicar no solo las razones que condujeron
 su implementación, sino las falencias y desaciertos originados por
a forma en que los gobiernos han dado curso a los procesos de
ndustrialización cimentados en la industria siderúrgica.
En México se encuentran recurrentemente investigaciones
obre planeación sectorial de la siderurgia integral. Por ejemplo, en
a investigación «El entorno de la producción siderúrgica y algunos
spectos teóricos» (Nún˜ez, 1991), que aborda el periodo 1980-1990,
on un enfoque histórico-sociológico, se ponen en evidencia las
allas de coordinación de las políticas públicas en diferentes perio-
os de gobierno para llevar a cabo el periodo de eﬁciencia de la
reconversión industrial»  como política gubernamental de moder-
ización.
También en México, Cruz (2003) aborda el periodo 1940-2000
 presenta el análisis sobre el cambio mundial de la siderurgia, a
artir de los enfoques de comportamiento económico, tecnológico comercial en las últimas décadas del siglo xx.  Adicionalmente,
esde la perspectiva histórica establece que el surgimiento de paí-
es emergentes en la industria siderúrgica, como México, Brasil,
aiwán e India, intensiﬁcaron la competencia a partir de la décadarenciales 30 (2014) 451–460 453
de 1970, y que la reducción del taman˜o de las plantas incidió en
disen˜os menos complejos y modelos organizacionales más  eﬁcien-
tes, rentables y ﬂexibles.
En Estados Unidos, a través del estudió de caso, Haller (2005)
toma la reestructuración industrial y el cambio urbano en la región
de Pittsburgh, en el periodo 1980-1990, al sobreponer la rees-
tructuración de la industria siderúrgica y sus consecuencias en
los cambios socioeconómicos en las zonas históricamente rela-
cionadas con el acero (por ejemplo: la desindustrialización, las
consecuencias de uso del suelo, la relación entre las pérdidas en el
empleo manufacturero con el aumento del desempleo y la pobreza
persistente asociada con el crecimiento de las clases bajas urbanas).
Entre tanto en Colombia, después de 1974, la estrategia de
industrialización sufrió cambios apreciables; por ejemplo, la par-
ticipación del Estado en la creación de empresas industriales, junto
con las intenciones de ampliación del mercado en el pacto andino,
quedaron en un segundo plano de prioridades. «Se incrementaron
los costos de los créditos, se liberaron gradualmente las importacio-
nes y la reducción de aranceles se consolidó en las administraciones
de Pastrana y Turbay, cuando se les asignó un objetivo de mejorar
la eﬁciencia de la industria nacional» (Ocampo, 1994, p. 268). Esta
situación representó una clara necesidad de reestructuración de la
industria siderúrgica integrada para poder competir en la indus-
tria, más  como agente privado que como empresa protegida por el
Estado.
En general, de la década de 1970 en adelante el impacto del
cambio tecnológico sobre el empleo, la competencia, el ambiente y
los modelos organizacionales se convirtió en el tema de investiga-
ción más  recurrente sobre las industrias siderúrgicas, junto con el
cambio en la estructura del mercado siderúrgico generado por los
procesos de globalización.
3. Metodología
El tratamiento dado al caso de Acerías Paz del Río se desarro-
lló siguiendo los lineamientos para la investigación documental de
Hoyos (2000), a partir del cual se hizo un recorrido bibliográﬁco
entre los meses de enero y julio de 2012, en revistas especializa-
das, libros, trabajos de grado y boletines gremiales, la consulta de
archivos privados de la empresa y archivos de prensa nacional. Así
mismo se acudió a la consulta de información en línea que res-
pondiera en el proceso de búsqueda a los términos de siderurgia y
reconversión industrial, entre otros.
La información bibliográﬁca se sistematizó mediante el uso
de ﬁchas o registros y resúmenes de documentos, la cual pos-
teriormente es organizada para permitir la identiﬁcación de los
elementos determinantes en la historia de la siderúrgica y su pro-
ceso de reconversión.
El caso de Acerías Paz del Río como unidad de análisis resulta
interesante, dado que tiene la particularidad de que fue una de las
iniciativas empresariales del Estado que, junto a Ecopetrol, repre-
sentaban una ideología política del progreso basado en la industria y
el mejoramiento tecnológico, que predominó en las primeras déca-
das del siglo xx.  Sin embargo, con la apertura del mercado global el
Estado fue retirando paulatinamente su participación en Paz del
Río, y en 2007 la empresa fue vendida al grupo Votorantim de Bra-
sil, perdiendo cualquier relación con el Estado y retomando nuevas
formas de transformación de la industria más  orientadas al mer-
cado.
4. El caso de estudio: la industria siderúrgica integrada y el
proceso de reconversión industrialLa industria siderúrgica es considerada como la actividad que
agrupa los procesos encaminados a transformar el material de
hierro o la chatarra en acero. Según sea la forma de obtención
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el mismo  se la denomina semiintegrada, porque produce acero
 partir del reciclaje del material o chatarra, siendo la manera más
tilizada y que genera menores costos.
Por otra parte, las siderúrgicas integradas se denominan así por-
ue parten de la transformación del carbón en coque, que junto al
ineral de hierro y la caliza complementan el proceso; estas indus-
rias se localizan generalmente cerca de cuencas mineras de donde
e extrae el hierro y el carbón; la única empresa de este tipo en
olombia es Acerías Paz del Río S.A.
En general, como es descrito por el Departamento Nacional
e Planeación (DNP), «la industria siderúrgica se caracteriza por
a existencia de altos costos ﬁjos; por tanto, altas economías de
scala, alta intensidad en capital, requerimientos de personal con
lto nivel de caliﬁcación e impacto ambiental signiﬁcativo del pro-
eso productivo» (Departamento Nacional de Planeación, 2004, p.
21). Su importancia radica en su relación con otras industrias y la
ntensa utilización de mano de obra.
En Colombia, como indica Madero (2001) en su estudio, el ori-
en de la industria siderúrgica integrada se remonta a 1938, siendo
u constitución estimulada por el gobierno y su política de indus-
rialización como consecuencia de la escasez de material de hierro
mportado desde los países industrializados, los cuales debían res-
ringir su venta ante los efectos de la Segunda Guerra Mundial.
En 1942, como lo narra Rodríguez (2008), se descubre la existen-
ia de mineral de hierro de tipo hematita, carbón y piedras calizas
n Paz del Río, departamento de Boyacá (Colombia), ante lo cual
l Instituto de Fomento Industrial (IFI) contrató a la Koopers Co de
ittsburg para la realización del estudio que determinara las espe-
iﬁcaciones del proyecto, estimando que los costos de producción
odrían compararse con plantas similares en Estados Unidos.
Después de aceptar el concepto emitido por la Koopers, el
obierno opta por la constitución de la primera y única empresa
iderúrgica integrada en el país, «Empresa Siderúrgica Nacional Paz
e Río», por medio de la Ley 45 de 1947, la cual en un inicio era de
arácter semioﬁcial y se ubicaba en la hacienda «Belencito»,  cerca
e las ciudades de Duitama y Sogamoso y al recurso hídrico pro-
orcionado por la laguna de Tota. Estas características, tal como lo
studia Duarte (1965), solo son análogas con una planta siderúrgica
n Birmingham (Estados Unidos). La empresa entró en operación
n 1954, an˜o en el cual se transformaría en una sociedad anónima.
Durante más  de 30 an˜os la empresa APR S.A. pudo desarrollar sus
ctividades abasteciendo las necesidades del mercado del hierro y
l acero, bajo la protección del Estado, que intentaba salvaguardarla
omo un patrimonio básico en la construcción de la industria nacio-
al, a pesar de que su capacidad, a cada an˜o transcurrido, mostraba
ás  incapacidad para atender las crecientes demandas del mer-
ado, motivadas por el crecimiento mismo  de la nación y su aparato
conómico.
Este proteccionismo condujo a un atraso tecnológico signiﬁ-
ativo que, unido a la baja calidad del material de hierro, a las
esmedidas aspiraciones sindicales y a la diﬁcultad interna por
bastecerse de chatarra como materia prima para el proceso, con-
ujo a la empresa a un estado de crisis que prácticamente la hacían
nviable.
En estas condiciones, APR S.A. se enfrenta a una situación mucho
ás  grave, relacionada con las políticas de gobierno, las cuales
udieron más  que la intención proteccionista y condujeron a tener
ue aceptar como inminente la necesidad de acomodar el manejo
e la economía a la fuerza de las presiones internacionales que
bligaban a pensar en un modelo mucho más  aperturista.
La apertura económica, según Maya (1992), es asociada a
a liberación comercial, ﬁnanciera y de capital, pretendiendo la
nternacionalización de la economía y exponiéndola a la compe-
encia internacional. Para enfrentar esta nueva situación, de alguna
anera y respondiendo a la teoría del libre comercio, las naciones
isen˜an e implementan estrategias que les permitan desarrollarerenciales 30 (2014) 451–460
ventajas comparativas, uso eﬁciente de recursos, especialización y
economías de escala, y de paso estimular la competencia y el cambio
técnico.
En Colombia, las políticas económicas apuntaron en los an˜os
setenta a desarrollar toda una estructura que permitiera la sustitu-
ción de importaciones y fortaleciera de la mejor forma el aparato
productivo industrial del país. Con el transcurso del tiempo y el
cambio en el modelo económico mundial se presenta una reo-
rientación en donde la transición del modelo de sustitución de
importaciones hacia uno de corte neoliberal basado en comer-
cio exterior fue un proceso lento (González, 2001) que comenzó
en 1974 con la administración del presidente López (1974-1978).
Como resultado de esta nueva visión se inicia el proceso de apertura
económica que solo desde ﬁnales de los an˜os ochenta comenzó a
ser evidente.
El gobierno del presidente Barco (1986-1990) sentó las bases
de una dinámica aperturista que se aceleró considerablemente
durante la administración de Gaviria (1991-1994). De esta forma,
Lotero (1998) sen˜ala que el inicio de una nueva estructura eco-
nómica que presume un crecimiento estable adaptado en las
posibilidades que le ofrecería la globalización requería de procesos
de reestructuración de la actividad productiva, la necesaria racio-
nalización en la asignación de los recursos y la implementación
de nuevos factores productivos para incrementar la eﬁciencia y la
competitividad.
Para adelantar las acciones pertinentes, que conllevarían pro-
greso y modernización de los procesos industriales, el gobierno
nacional, a través del Ministerio de Desarrollo Económico, anunció
que el proceso de reconversión industrial empezaría por los
sectores considerados básicos y sensibles a la modernización e
internacionalización de la economía. Para estos existieron estí-
mulos tributarios, reducción de aranceles para la importación de
materias primas y bienes de capital, crédito interno y externo.
De esta forma, «los sectores escogidos fueron el siderúrgico, el
automotor, el metalmecánico, las manufacturas de cuero, las
confecciones, algunas áreas textiles y las autopartes, que represen-
taban el 50% de las exportaciones colombianas» (Bolívar y Carren˜o,
1993, p. 26); el programa, como lo aﬁrma Ayala (1991), contó
con la ﬁnanciación del Banco Mundial, y su costo fue calculado en
4.600 millones de dólares.
En 1987, APR S.A. contrató, como explican Bolívar y Carren˜o
(1993), la realización de varios estudios técnicos por parte de ﬁr-
mas  extranjeras especializadas, dentro de las cuales se destacan la
Davy Mckee de Inglaterra e Inseriales de Espan˜a. Estas empresas
tendrían la coincidente conclusión de priorizar la reestructuración
de la empresa para ponerla en un nivel operativo comparable al de
otras siderúrgicas integradas de Sudamérica, resaltando la obsoles-
cencia de la tecnología empleada en la producción en su momento.
La consolidación de estos planes de reconversión fue dividida en
3 etapas (tabla 1).
Desde ﬁnales de 1990, la empresa Acerías Paz de Río comienza
a dar ejecución a un plan de reconversión industrial con el obje-
tivo primordial de preparase para la franca competencia de nuevos
oferentes de productos de acero, que hasta ese momento eran
fabricados de forma oligopólica en el país. El incremento de la
productividad era una exigencia que solo se lograría con la opti-
mización del rendimiento de los insumos, la disminución de
generación de desechos o emisiones y tiempo, la disminución
sustancial de la energía empleada y la especiﬁcidad en los requeri-
mientos de mano de obra especializada y la implementación de la
calidad total.
Como lo muestra el disen˜o del plan, en la primera fase era nece-
saria la instalación de un laminador de alambrones. La laminación
del alambrón se lleva a cabo en un laminador continuo que consta
de 4 trenes: un tren desbastador, 2 trenes intermedios y un tren
terminador, con cizallas instaladas entre medio. Son utilizadas para
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Tabla  1
Plan de reconversión industrial
Etapa Periodo Objeto Costo
I 1991-1992 Modernización de la laminación mediante la instalación del Tren Morgan, culminación
de  la planta de cemento, iniciación del plan de reducción de personal y el desarrollo
de otros proyectos menores
US $ 79,5 millones
II  1993-1995 Proyectos que anteceden al montaje de la colada continua, orientados a la
modernización del área de aceración. Finalización del plan de reducción de personal
US $ 22,8 millones
uchar
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eIII  1996-2000 Instalación de una metalurgia en c
uente: tomado del Departamento Nacional de Planeación, 1992, p. 2.
ortar puntas deformadas del material de laminación (para facili-
ar el enhebrado en el próximo tren de laminación) y para cortar el
aterial de laminación en trozos de chatarra en caso de emergencia
World Steel Asociation, 1998).
Se comienza entonces por la identiﬁcación de un laminador de
lambrones que por disponibilidad presupuestal no era posible ser
dquirido de primera mano, procurándose en el mercado interna-
ional la opción más  viable y ﬁnancieramente ajustada a los planes.
e esta manera se toma la decisión de adquirir el tren de laminado-
es que US Steel Corporation utilizaba en su planta de South Works
hicago, por intermedio de la ﬁrma USX Engineer and Consultants,
ue fue contratada como ﬁrma asesora para el desarrollo del pro-
ecto. Posteriormente, la empresa colombiana Schrader Camargo
ngenieros Asociados S.A., encargada del montaje, y la interventoría
e Gómez Cajiao y Asociados Cía. Ltda. y Zuleta Holguín y Cía. S.A.,
esenvolverían la construcción y el montaje del tren, «obteniendo
 ﬁnales de 1991 el 70% de avance de las obras civiles»  (Bolívar y
arren˜o, 1993, p. 82).
El an˜o 1991, según Acerías Paz del Río (1991), fue un periodo
e reorientación y reestructuración en todos sus frentes, ya que
e continuó con la instalación del tren de laminación Morgan y se
izo una reestructuración que facilitó la disminución de personal
dministrativo, buscando mejores rendimientos en el consumo y
a producción de mejores materiales que permitirían la disminu-
ión de costos a precios inferiores a los internacionales, los cuales
resentaban un desaceleramiento por tercer an˜o consecutivo.
 principios del cuarto trimestre de 1992 concluyó el proceso de
ontaje mecánico y eléctrico del tren de laminación Morgan (Parra
 Sanabria, 1999) y a ﬁnales de an˜o se iniciaron las pruebas de carga
 el periodo de puesta en marcha del proyecto. El costo del tren
scendería a 31 de diciembre de ese an˜o a 78 millones de dólares.
Paralelamente, la primera etapa consistiría en: a) la moder-
ización del tren de laminación de planos en caliente Steckel;
) la continuidad en la ejecución de los planes de inhibición del
mpacto ambiental; c) la capacitación de la mano de obra a los
ambio tecnológicos ocurridos; d) la adaptación a nuevos modelos
e producción u organización del trabajo que pretendían la opti-
ización de la capacidad en las áreas, y por último e) la realización
e ajustes y mantenimiento en diferentes frentes de la línea de
roceso industrial.
Esta primera etapa trajo consigo la disminución progresiva del
ersonal efectivo en la empresa, pasando de 4.400 empleados en
991 a 3.700 en 1992, reduciéndolos a 3.000 en 1993, aproxima-
amente; sin embargo, este recorte contribuiría al incremento de
a productividad de la empresa en toneladas hombre/an˜o, aumen-
ando de «45 en 1980 a 140 en 1992» (Acerías Paz del Río, 1992,
. 14).
Por otra parte, según los datos del informe de Acerías Paz del Río
1993), el sector de la construcción presentó un comportamiento
avorable, creciendo un 35,62%, lo que signiﬁcó un impacto benéﬁco
ara la demanda de productos siderúrgicos, por lo que la empresa
lcanzó unas ventas por 264.241 toneladas, de las cuales 246.047
ueron para suplir la demanda interna y 18.194 se dirigieron hacia
l mercado exterior, con una variación positiva del orden de 12,8%
n comparación con las ventas de 1991.a y de un sistema de colada continua US $ 62,0 millones
Posteriormente, en 1993, cuando la industria siderúrgica se ve
más  afectada por la política aperturista, el tratado de Maiquetía
mencionado por Pardo (1993), ﬁrmado entre Colombia y Vene-
zuela en 1991, agudiza la crisis de la industria siderúrgica nacional
gracias al convenio de complementación industrial del sector side-
rúrgico ﬁrmado entre los gobiernos de los 2 países, provocando
que esta búsqueda de integración, impulsada primordialmente por
el comercio, creara desequivalencias pronunciadas en la oferta del
mercado colombiano debido a la importación de productos como
aceros largos, redondos y laminados en circunstancias de aparente
dumping o subvenciones del Estado venezolano. Además, fue en el
mes  de abril de este mismo  an˜o cuando se dio una libertad absoluta
a los productos mencionados, eliminando los topes que restringían
las cantidades nacionalizadas.
Ahora, en el aspecto operativo, durante el primer semestre de
1993 la empresa APR S.A. se vio obligada a anticipar la reparación
de su alto horno, la cual fue sorpresiva, ya que estaba pronosticada
para realizarse en un mayor plazo. El arreglo consistente en rempla-
zar el material refractario que recubre su interior tomó 60 días, por
lo que este cesamiento generó bajas en la producción del orden de
aproximadamente 45.000 toneladas de acero, traducidas en sobre-
costos y disminución de ingresos operativos.
A ﬁnales de 1993 la convención colectiva de trabajo terminó
su vigencia, teniendo el sindicato y los directivos de la empresa
que entrar en un diálogo y negociación para determinar las nuevas
condiciones que intermediarían las relaciones obrero-patronales,
determinantes para acordar una remuneración que satisﬁciera los
intereses de ambas partes; sin embargo, no lograron concertar
debido a la pretensión de los dirigentes de aplicar la ley de ﬂexibi-
lización laboral (ley 100 de 1993), considerada por Standing (1999)
como un eufemismo, que comenzó a ser implementada en el último
cuarto del siglo xx bajo la presunción de que a mayor ﬂexibilidad
en las regulaciones, leyes, instituciones y convenciones, aparente-
mente se protegería a los trabajadores y sus familias, además de
la mejor adaptabilidad a los cambios en el mercado, estabilizando
permanentemente el sistema.
De esta manera el sindicato de APR S.A., apoyado por la
Central Única de Trabajadores, decretó una huelga bastante pro-
longada que comenzó el 14 de febrero de 1994 y concluyó el 18
de abril del mismo  an˜o; estos 63 días de cese de actividades le
representarían a la empresa dejar de producir aproximadamente
50.000 toneladas de acero en ese an˜o (Acerías Paz del Río, 1994).
Ante el escenario poco prometedor de la empresa, sumado a los
anteriores problemas, la dirección toma la decisión de que la
empresa entre en proceso de concordato a partir del 2 de mayo
de 1995, acogiéndose a lo dispuesto por la Ley 222 de 1995. Este
proceso fue controlado por la Superintendencia de Sociedades.
Por solicitud de la junta concordataria, se ordenó la realización
de un estudio sobre la viabilidad técnica y ﬁnanciera de la empresa,
y para esto se contrató a la empresa de Linz (Austria) Voest-Alpine
Industrial Services (VAIS), la cual encontró problemas de índole
ﬁnanciera y técnica de notoria trascendencia, a lo cual la empresa
reaccionaría mediante un nuevo plan estratégico dirigido al resur-
gimiento de la reconversión como eje de mejora competitiva
(tabla 2).
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Tabla 2
Reconversión industrial como respuesta a la inviabilidad
Aspectos de inviabilidad técnica
y  ﬁnanciera
Respuesta estratégica
mediante reconversión
• La producción de acero de la empresa
ha decrecido sustancialmente debido
al bajo rendimiento de sus equipos y la
no optimización de su capacidad
•  La falta de liquidez de la compan˜ía no
permite la realización del
mantenimiento adecuado de su planta
operativa
• Hay ausencia de márgenes
operativos, continuas pérdidas e
insuﬁcientes ﬂujos de caja
• Los problemas
ﬁnancieros hacen que se imposibilite
continuar con el plan de reconversión
industrial y exista un rezago con los
esquemas modernos de producción del
acero
• La empresa ﬁnancieramente no es
viable
•  Concentración en la demanda
de aceros especiales
•  Invertir en la modernización
de las instalaciones y los
procesos productivos para
mejorar su productividad
• La reconversión debe ser a
corto plazo para recuperar
liquidez
• Incremento de la
productividad y seguridad de la
operación por medio de la
introducción del proceso de
metalurgia de cuchara y colada
continua
• Reestructuración
organizacional disminuyendo
los niveles jerárquicos de 8 a 5
y  mejora del ambiente laboral
• Búsqueda de concertaciones
políticas para proteger e
incentivar la producción
nacional
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Auente: elaboración propia a partir de Voest-Alpine Industrial Services GmbH (1995)
 Acerías Paz del Río (1995).
Las fuentes de ﬁnanciación del plan fueron acordadas en el
ocumento de reestructuración suscrito por las partes (gobierno,
mpresa, trabajadores) y provendrían de: a) la suscripción de accio-
es ordinarias y bonos obligatoriamente convertibles en acciones;
) el otorgamiento de créditos, y c) la enajenación de activos no
peracionales, así como los generados por propia actividad. Otra
uente a la cual se acudió de manera recurrente durante la histo-
ia de la compan˜ía fue el Instituto de Fomento Industrial (IFI), «que
ería autorizado a sobrepasar el límite de 10% de su capital como
ccionista o acreedor, o conjuntamente hasta un aproximado de
3,12% de su capital suscrito y pagado» (Departamento Nacional
e Planeación, 1996, p. 4).
Sin embargo, en 1996 el comportamiento de las ventas continuó
eclinando gracias a la revaluación del peso y el cambio de prefe-
encia de los clientes, que privilegiaron el menor precio antes que
a calidad o la proveniencia de los productos; junto a esto, el crite-
io para el establecimiento del precio de los productos terminados
abricados por la empresa siguió siendo menor que la inﬂación.
Durante la segunda mitad de 1997 se terminó el plazo para
ue entre las partes comprometidas en el concordato deﬁnieran
n acuerdo integral de salvación o tramitaran la liquidación de la
mpresa. Ante el escenario fatídico de la liquidación de la empresa
e presentaron acciones voluntarias para su recuperación, siendo
as más  representativas las informadas por el diario El Tiempo
1997): a) consenso de la Electriﬁcadora de Boyacá y Corpoboyacá
ara reducir el valor de las tarifas de los servicios públicos utilizados
or la planta; b) el sindicato de trabajadores aceptó el adelgaza-
iento de la planta de personal en 159 personas, lo que representa
na reducción de 10.372 millones de pesos en costos operativos
nuales; c) la dirección de impuestos y aduanas nacionales acce-
ió a facilitar el pago de los 8.800 millones de pesos que debe la
mpresa por concepto de impuestos; d) Mineralco aprobó la capi-
alización de la deuda, que alcanzaba 1.119 millones de pesos, y
) el IFI y el Sindicato Antioquen˜o mantuvieron vigente el compro-
iso de inyectarle cada uno 15 millones de dólares a la empresa
ara reconversión industrial.
La crisis de la economía colombiana de 1998, atribuida en
os estudios de la Asociación Nacional de Entidades Financieras
NIF (2011) y Carranza y Estrada (2007) al estallido de la burbujaerenciales 30 (2014) 451–460
hipotecaria impulsada por la apreciación cambiaria, hizo menos lla-
mativos los negocios de exportaciones tradicionales; por lo tanto,
gran parte de la liquidez se dirigió entonces sobre el sector de los no
transables, especialmente sobre el negocio hipotecario. A lo ante-
rior se juntó el auge de inversión extranjera, generando efectos
posteriores, como la cesación de pago por parte de los deudores
hipotecarios, colapso de las principales instituciones ﬁnancieras y
la mayor crisis económica que persistió durante an˜os.
Teniendo la industria siderúrgica una relación de provecho
mutuo con los sectores inmobiliarios, de infraestructura y bienes
de consumo, su panorama en el mercado interno no podría tener
más  connotaciones grises. A su vez, las fallidas modernizaciones
o tentativas de reconversión la situaban en un escenario que per-
mitía anticipar complicaciones, inclusive mayor gravedad a las ya
experimentadas. Se adicionaba también la caída en los precios y en
la producción del acero a nivel mundial, provocados por la crisis
de las economías de Rusia, Brasil, los países del sudeste asiático y
Japón.
Debido a este horizonte crítico, el accionista mayoritario de la
empresa, el Sindicato Antioquen˜o, toma la decisión de donar los
títulos de valor que poseía, cercanos al 32% del total, al departa-
mento de Boyacá, a cambio de hacerse con la unidad de negocios
productora de cementos.
En 1999 es contratada la empresa de consultoría Achury Gasca
para la realización de un diagnóstico general de la empresa (Acerías
Paz del Río, 2008a); este documento es presentado ante la Superin-
tendencia de Valores, que como autoridad de vigilancia y mediante
la providencia del día 4 de septiembre de 2000, admitió a la empresa
en un proceso de promoción de acuerdo de reestructuración en
los términos que trata la ley 550 de 1999, norma expedida con el
objeto de propiciar la reactivación empresarial y promover, junto
a la reestructuración de los entes territoriales, la función social de
las empresas y lograr el desarrollo armónico de las regiones.
Ahora bien, en 2001 la empresa opta por retomar el plan de
reconversión industrial, con el objetivo de aumentar a 500.000 to-
neladas de acero su producción anual. Ante esto, según Acerías Paz
del Río (2001) se requería de 3 puntos fundamentales para impulsar
la empresa: a) aumentar la producción mejorando la tecnología con
un proceso de reconversión industrial; b) conseguir recursos para
el periodo 2002-2003 por 139.000 millones de dólares, y para 2004-
2006 cerca de 50.000 millones de dólares, necesarios para adelantar
la nueva reconversión industrial, y por último c) lograr un manejo
empresarial y no político, así como también adoptar el código del
buen gobierno.
A inicios de 2002 se llevaría a cabo una reunión entre el pre-
sidente de Colombia, el gobernador de Boyacá, parlamentarios,
trabajadores y sindicalistas de APR S.A. En esta reunión se discu-
tió y se propuso, según Business News Americas (2002), una serie
de estrategias para la salvación de la empresa cuyo pasivo pensional
ascendía a 203.000 millones de pesos, entre las cuales se resaltan:
a) propuesta de los trabajadores para asumir la administración de
la empresa, b) adquisición de equipos por 11 millones de dólares,
c) asesoría por parte de tres facultades de ingeniería nacionales
y sus departamentos de metalurgia, d) el compromiso guberna-
mental para regular las importaciones de aceros en aparentes
condiciones de competencia desleal y servir como garante de los
créditos necesarios que requiera la empresa.
Se destaca, aún para 2003, el funcionamiento del Fondo de
Reconversión Industrial, teniendo como fuente ﬁnanciera prin-
cipal los ahorros que la empresa consiguiera por concepto de
concesiones laborales temporales realizadas y aceptadas por los
trabajadores. Además, en el acuerdo se menciona de manera enfá-
tica que la viabilidad de la empresa depende de la puesta en
marcha del Proyecto Central de Reconversión, que consistiría en
las adquisiciones de planta, junto a la compra de un nuevo «horno
de calentamiento de palanquilla, las cajas devastadoras y todos los
dios Ge
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ontratos que permiten directamente su montaje, con el objetivo
ue entraran en funcionamiento y operación a partir del segundo
emestre del an˜o 2007» Acerías Paz del Río (2008b, p. 28).
El patrimonio de la empresa se incrementó en más  de un 50% y
os trabajadores activos, pensionados y personas naturales se con-
irtieron en los accionistas mayoritarios, no solo por recibir un
3,9% de acciones, sino que acumularon los derechos individuales
ue ya poseían, acumulando el 42,7% de la propiedad. Paralela-
ente, en septiembre es liquidado el IFI mediante el Decreto 2590
e 2003, transformándolo en el Banco de Comercio Exterior de
olombia S.A. (Bancoldex), y se autorizó que la participación accio-
aria, ahora en manos de la nación, se clasiﬁcara como inversiones
ara la venta.
A partir de 2004, cuando la empresa comienza a mostrar un leve
ejoramiento en su comportamiento, el aumento en la producti-
idad se hace evidente ya que los trabajadores, que anteriormente
ostraban rezagos sistemáticos, generarían transformación y un
enodado interés por la efectividad y eﬁciencia de los procesos,
iendo estos funcionarios incentivados mediante la mayor partici-
ación en el capital accionario de la empresa.
Adicionalmente, en el mismo  periodo se presenta un híper incre-
ento del precio del acero y sus materias primas, gracias a la
emanda presentada por la economía china; es así como de acuerdo
 datos de la Steel Overview (2005), la tonelada de productos lami-
ados en caliente que se vendía en julio de 2003 a 260 dólares,
aso en septiembre de 2004 a alcanzar los 756 dólares. Debido
l prometedor panorama, la empresa presenta un incremento de
u capacidad de 260.000 toneladas/an˜o de acero a 500.000 tone-
adas/an˜o, a ejecutarse durante el periodo 2005 a 2015 (Beltrán,
004). Estos resultados económicos y la repentina recuperación
conómica convirtieron a la empresa en una unidad industrial
tractiva, previéndose «la consecución de un socio estratégico que
arantizara en el mediano y largo plazo una sólida posición ﬁnan-
iera, operacional y competitiva en el mercado» (Acerías Paz del
ío, 2012, p. 38).
En 2006 se continuaba con una tendencia de ventas positiva,
legando a las 315.118 toneladas, acompan˜ada de una elevada y
stable productividad de los trabajadores, además de la continua-
ión de las obras de puesta en marcha del proyecto central de
econversión. En este an˜o, según el acuerdo de reestructuración
igente, la prima de navidad se pagaría de nuevo y de forma per-
anente, liquidándose mediante la disminución de 22 a 15 días de
alarios. Sin embargo, en Acerías Paz del Río (2010a) el 18 de sep-
iembre de 2006 el acuerdo de reestructuración ﬁrmado en 2003
ue modiﬁcado, con el ﬁn de: a) implementar controles y condicio-
es de pago de las acreencias de la compan˜ía a la fecha del acuerdo;
) implementar el código de conducta empresarial; c) crear el fondo
e respaldo al pasivo pensional, y d) poner en ejecución todo el
royecto de reconversión industrial.
Durante 2007, en la empresa se analiza la posibilidad de adap-
ación al cambio del patrón de comercio, fundamentado en las
strategias de fusiones y adquisiciones presentadas en el sector
urante esa década, proceso a su vez acelerado por la diversiﬁcación
n la cadena de abastecimiento de la industria y una división del tra-
ajo más  deﬁnida, comportamiento dilucidado por los estudios de
amacho (2011), Corrales (2007) y Barreto (2011). La mencionada
daptación está basada en la posibilidad de una alianza estraté-
ica, justiﬁcada, según Mowery, Oxley y Silverman (1996), en la
ecesidad de reducción de los costos y el riesgo de innovación, los
equerimientos de capital para el desarrollo de proyectos industria-
es, la inversión en investigación y desarrollo de nuevos productos,
ayores niveles de intercambio de conocimiento y tecnología, ade-
ás  de la transferencia tecnológica entre los participantes.
En marzo de 2007 se llevó a cabo, en la bolsa de valores
e Colombia, la subasta de la empresa APR S.A., en la cual par-
iciparían los grupos brasileros Gerdau, Companhia Siderúrgicarenciales 30 (2014) 451–460 457
Nacional y Votorantim, junto a la compan˜ía europea e india Acerol-
Mittal. El grupo que realizó la mejor oferta, pagando un precio de
131,42 pesos por acción frente al base ﬁjado en 52 pesos (El
Economista, 2007), fue el grupo Votorantim del Brasil, adquiriendo
el 52% de las acciones de la empresa por un valor de 490,7 millones
de dólares.
El grupo empresarial Votorantim es de control familiar y su ini-
cio se remonta al an˜o 1917. Fue uno de los principales agentes
de concentración y centralización de capital en el Brasil, ascen-
diendo a la condición de líder nacional en varios negocios (cemento,
níquel, zinc, papel y celulosa) (Bruno, 2008); a inicios de siglo xxi el
grupo promueve una serie de inversiones y adquisiciones en paí-
ses desarrollados y periféricos, emergiendo como el séptimo mayor
productor de cemento y tercero en fundición de zinc en el mundo,
siendo 2007 cuando el grupo retoma las inversiones en el sector
siderúrgico, con varias adquisiciones y proyectos en nuevas plan-
tas, tanto en Brasil como en Argentina (CEPAL, 2009). Durante ese
an˜o, APR S.A. alcanzó la cifra histórica en ventas de 321.896 tonela-
das, fruto de la casi completa ejecución de su plan de reconversión
industrial.
El 2008 se convertiría en el comienzo de un nuevo curso y ver-
dadero cambio organizacional, al ser implementada la estructura
de gestión focalizada a resultados por parte del nuevo propietario
de la compan˜ía. En esta se deﬁende la premisa de la mejor utiliza-
ción de los activos existentes y, junto al nuevo personal foráneo,
el proceso de transferencia tecnológica arrojaría resultados opera-
tivos impensados anteriormente; entre estos, Acerías Paz del Río
S.A. resalta que el cambio de calidad del mineral de hierro gene-
raría en el alto horno: a) aumento del 21% en la producción diaria
de arrabio, de 950 a 1.150 toneladas/día; b) disminución de 20% en
la tasa de utilización de coque por tonelada de arrabio producida,
y c) disminución de 35% en la producción de escoria por tonelada
de acero producido. En marzo de 2008, Votorantim aumentaría su
participación al 72,67% de la empresa mediante la compra de accio-
nes en oferta pública, continuando el Instituto Financiero de Boyacá
con la posesión del 20,5% de la empresa, y el restante en manos de
minoritarios.
Posteriormente, haciendo valer las ventajas legislativas en las
inversiones extranjeras en el territorio colombiano, la compan˜ía
Votorantim utilizaría la ﬁgura de zona franca permanente especial
consignada en el artículo 393-3 de la ley 1004, en donde la DIAN
garantiza una normatividad especial en materia tributaria, adua-
nera y de comercio exterior. De esta manera la empresa podría
realizar sustanciales mejoras en la producción.
Continuando con el proceso de cambio organizacional en la
empresa, durante 2009 las directivas de APR S.A. toman la decisión
de crear la empresa Minas Paz del Río S.A., resultado de la opera-
ción de escisión realizada en febrero del mismo  an˜o. Esta empresa
igualmente continuaría suministrando los insumos mineros para el
proceso siderúrgico.
Consecutivamente se comienzan a adelantar acciones con-
ducentes a terminar la ejecución como tal del proyecto de
reconversión industrial (tabla 3), donde el desarrollo de las acti-
vidades estaría a cargo de empresas nacionales, contando con la
coordinación del personal brasilen˜o perteneciente a la unidad de
negocios Votorantim Siderúrgica.
Para 2010, la economía colombiana creció 4,3%, impulsada prin-
cipalmente por la explotación de minas y canteras, el comercio
y la industria (CEPAL, 2011), registrando un notable dinamismo,
además de la inversión atraída por el aumento de las obras
civiles y de infraestructura. Estas circunstancias representaron
para la empresa el mayor volumen de ventas, que ascendió a
397.780 toneladas de acero, contando con el trabajo de 1.871
colaboradores, cifras que no hubiese sido posible alcanzar sin las
mejoras de los procesos productivos realizados por la reconversión
industrial.
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Tabla 3
Proyecto central de reconversión 2009
Aceración Laminación
Sistema obsoleto
utilizado
Dos mesas de llenado o colado en lingotera de acero líquido, proveniente de convertidores y horno
eléctrico
Horno de sostenimiento
Sistema  a implementar Horno eléctrico de 40 toneladas. Horno cuchara. Máquina de colada continua de palanquilla
de  130 × 130 mm.  Puentes grúa de 100, 25 y 5 toneladas cada uno
Un horno de calentamiento
de palanquilla. Conjunto de
2  cajas devastadoras
(horizontal-vertical)
Obras realizadas Suministro de materiales, fabricación, transporte y montaje de la estructura metálica para las
nuevas naves de acería. Estructura de conexión entre las instalaciones existentes y las nuevas,
junto a 2 torres de escaleras para acceder a la cubierta y pasarelas de mantenimiento de los
puentes grúa
Características técnicas Área total cubierta: 6.410 m2. Peso total de estructura de cubierta y soporte de puentes grúa:
2.341 toneladas
Empresas ejecutoras HB Estructuras Metálicas S.A. SAC Estructuras Metálicas S.A. Industrias CENO S.A. Estructuras
TECMO Ltda
Fuente: elaboración propia a partir de Acerías Paz del Río (2010b).
260.000 ton
Inicio del plan de
reconve rsión industrial
Ejecución de la 1ra
etapa de la reconve rsión
Ejecución de la 2da y 3ra
etapa de la reconversión
Resurgimiento del
plan de reconve rsión
Proceso de
concordato
Salvación
Recapitalización Fondo de
reconversión industrial
Racionamiento
eléctrico
1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2002 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Falla en el alto
horno Falla en el alto
horno Incremento histórico
de la ventas
Votorantim aumenta
su participación
Adquirida por
Votorantim (Brasil)
Aumento de
la ventas
Aumento de la
productividad
Modificación del
acuerdo de
reestructuración
Venta de la
Empresa
Firma del acuerdo
de reestructuración
Trabajadores asumen
el control
Cambia a zona franca
permanente especial
397.780 ton
' 10' 90
1871
empleados
Escisión  “Minas
Paz del Río S.A.”
2450
empleados
280.000 ton
Inicio de acuerdo de
reestructuració n
Aumento del 147,6%
en ingresos
Aumento de la
productividad
Inviabilidad
financiera
Reducción del
–42.2% en ventas
Apertura Económica
Crisis Hipotecaria
Recuperación
Venta y Adquisición
Huelga laboral
Reparación alto
horno
4600
empleados
F R S.A.
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eigura 1. Línea de tiempo de la ejecución del plan de reconversión industrial en AP
uente: elaboración propia.
Finalmente, la línea de tiempo del proyecto de reconversión
ndustrial (ﬁg. 1) sintetiza los acontecimientos económicos de tras-
endencia e inﬂuencia para su desarrollo, que conjuntamente con
os diferentes hechos organizacionales, operativos, ﬁnancieros y
irectivos, la llevaron a ser lo que es en la actualidad industrial
el país.
. Conclusiones
La reconversión industrial ha reﬂejado un sinónimo de moder-
ización económica y social en diferentes contextos económicos
egionales en Colombia, particularmente en las industrias textil siderúrgica. Para Colombia, efectivamente, la industrialización
omo política de reorientación económica para las regiones consti-
uyó una bandera de diferentes gobiernos de ﬁlosofía proteccionista
ntre 1940 y 1970. De allí en adelante la reconversión industrialpasó a ser protagonizada por las decisiones empresariales que
enfrentaban las exigentes competencias del mercado industrial, ya
no solo en el ámbito nacional sino en la lógica de la economía globa-
lizada, circunstancia que para la empresa siderúrgica integrada de
Paz del Río representó una reestructuración profunda y compleja.
El desarrollo de la industria siderúrgica en el país dista del pano-
rama de otras economías vecinas, que contaron con el apoyo y el
impulso gubernamental para su progreso desde su creación hasta la
apertura económica, generando ventajas comparativas tan impor-
tantes que las hacen hoy en día actores principales del mercado
mundial del acero.
El plan de reconversión estuvo respaldado por algunos estudios
contratados por el propio gobierno, que determinaron un crono-
grama y unas acciones especíﬁcas a desarrollar en un período de
3 etapas y 10 an˜os, para ubicar al sector siderúrgico en niveles
productivos que pudiesen competir internacionalmente. Entre los
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ectores apoyados por el gobierno se escogió a la industria side-
úrgica integrada, como factor clave para modernizar el aparato
roductivo del país.
Sin embargo, el proceso de reconversión en APR S.A. fue dema-
iado lento y su poco aprovechamiento puede ser explicado, entre
tras razones, por las circunstancias coyunturales de factores
xternos. Adicionalmente, fue evidente la difícil gestión gerencial
nﬂuenciada por la copiosa y heterogénea composición de la admi-
istración, que pone en cuestión el estilo de dirección general,
rustrando las perspectivas oﬁciales de modernización, al desviar
os esfuerzos hacia el cumplimiento de acreencias o capital de tra-
ajo de la empresa.
Por otra parte, también se puede establecer que los procesos de
econversión están estrechamente relacionados con las formas
e gestión organizacional, y la disposición de la estructura de capi-
al de la empresa, así como las distintas formas y alternativas de
nanciamiento para los proyectos de modernización. El caso per-
ite evidenciar que la reconversión industrial es un proyecto que
uede tener mayor celeridad dependiendo de las prioridades de la
erencia y de las condiciones favorables o no del entorno económico
 político, más  que de las condiciones tecnológicas del sector.
Desde la perspectiva competitiva, la inﬂuencia de la reconver-
ión industrial relaciona factores externos y dinámicas de calidad
ue coaccionan cambios de la organización y su gestión. En este
entido, entre los cambios más  inﬂuyentes de la gestión interna se
ncuentran los de la organización del trabajo, que se convierten en
n tema sensible de las relaciones laborales y del clima organiza-
ional, que crea tensión frente a los efectos de productividad y com-
etitividad generados por los planes de reconversión industrial.
Finalmente, se encontró que muchas organizaciones formales
 informales intervinieron en los proyectos de reconversión, tales
omo las entidades ﬁnancieras, las entidades de fomento, los sin-
icatos, los gremios, las empresas consultoras extranjeras, entre
tras, las cuales generaron procesos importantes de transferencia
e conocimiento y tecnológica, en donde la organización recep-
ora, en este caso Acerías Paz del Río, debía estar preparada, de tal
anera que pudiera hacer un efectivo uso y aprovechamiento de
os conocimientos generados a partir de las interacciones para el
esarrollo de capacidades propias.
. Preguntas de discusión
El anterior estudio vislumbra diversas áreas temáticas empre-
ariales que pueden ser objeto de estudio. Por tanto, es pertinente
uestionar si el modelo de gestión fue el apropiado para enfren-
ar la reconversión industrial. De igual manera, lo sucedido en APR
.A. puede ser objeto de análisis para evaluar cómo las presiones
indicales y la búsqueda insaciable de pretensiones salariales con-
ribuyeron fatídicamente a crear unas condiciones que impidieron
l aprovechamiento del proceso de reconversión industrial y la pos-
erior venta de la empresa.
Desde el campo ﬁnanciero no resulta menos atractivo resolver
i los costos reales del esfuerzo económico hecho por el gobierno, la
ropia empresa y sus accionistas fueron suﬁcientes para la mejora
ompetitiva, o inclusive si la venta de la empresa generó verdaderos
éditos para los stakeholders.
Después del trasegar de la organización por distintos cambios en
l ambiente de los negocios, en esencia políticos, económicos, tec-
ológicos y de mercado, entre otros, y basados en las adaptaciones
stratégicas de las cuales el caso de estudio es testigo, convendría
reguntar: ¿es la metáfora biológica neodarwinista de la evolución
plicable a organizaciones? Por otro lado, dado el protagonismo
e las políticas estatales en la supervivencia de las empresas que
uardan similitud con especies que se extinguen o perduran, ¿la co-
volución corporativa como teoría fundada explica de una manera
ultilinear concisa la supervivencia de las empresas?renciales 30 (2014) 451–460 459
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